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はじめに：これまでの経緯と研究の構成
　本研究プロジェクトの所与の課題は，（１）図書館職員に不可欠な知識・技術の把握と研修プログラムを
検討することであった。したがって附属図書館内において職員のグループ・インタビュー調査が研究のいと
ぐちであった。その結果については，キーグラフという手法を使った分析を行い報告（「附属図書館職員に
対するグループ・インタビュー調査について」）している（斎藤）。また，図書館に不可欠な知識・技術の把
握というテーマに関しては，同時期に行われた科学研究費研究プロジェクト（LIPER：情報専門職の養成に
向けた図書館情報学教育体制の再構築に関する総合的研究）が取りまとめた成果「大学図書館職員が求める
知識ベース」に集約された形となった（永田が同プロジェクト研究分担者）。一方，研修プログラム検討の
部分に関しては，職員による北米調査が実施され，その報告（「北米の学術情報機関におけるスタッフ・ディ
ベロップメントの調査・視察について」）がまとめられた（金藤）。
　第２年次以降，これらの結果を踏まえて，図書館の職務に改めて目を向け，各職務の役割，実行している
作業などをより広い視点から分析し，図書館職員の職務の構造を明らかにすることを課題とした。またそれ
とともに，職務の達成度，つまり業績（パフォーマンス）という観点に注目して，職員が発揮する能力（コ
ンピテンシー）の研究にも着手した。前者に関しては，まず近年英国の大学職員に適用された（２）職務分
析手法HERA:（Higher Education Role Analysis）に基づく調査を試みた。また同時に，情報技術の進展によ
り急速に職務構造が変容している可能性もあり，そうした状況を把握するために（３）業務アーキテクチャ
の分析を行った。後者，すなわちコンピテンシーの研究については，（４）図書館職員のコンピテンシーを
実証的に把握することになった。
　これまで（１）の二つの報告については，平成17年度報告に，（２）と（３）は部分的ではあるが，平成
18・19年度報告に取りまとめた。ここでは，主として（４）をとりまとめ，これを３年次にわたった本研究
プロジェクトの最終報告としたい。
１．コンピテンシーとは
1.1　「コンピテンシー」という用語
　コンピテンシーとは，特定の事柄を実行する能力という意味である。伝統的には法律上の権限を意味する
ものとして使われてきたが，今日では人的資源経営の分野において主に使われている言葉である。公共経営
分野におけるコンピテンシー概念についての研究を行っているフッド（Christopher Hood）とロッジ（Martin 
Lodge）によれば，法的なものを除くと，コンピテンシーの使用法は，１）人間関係論において論じられた
個人的な対応能力（capacity）を指すものと，２）集団や組織の対応能力を指すもの（企業などの「コア・
コンピタンス」など）とに二分され，われわれが直接的に注目する前者では，個々の職員の対応能力はさら
に二つに分岐し，①非行動論的アプローチと②行動論的なアプローチの用法があるという1。
　非行動論的アプローチが問題とするのは，獲得された知識やスキルであり，従来の人的資源経営論で展開
されてきたものである（たとえば，ドイツにおける官僚制に端を発した専門性の要件としての知識やスキル，
1980年代の英国の公共部門における要求基準など）。一方，行動論的なアプローチは，卓越した行動を生み
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出す態度を問題にする。マクレランド（David C. McClelland）の Testing for Competence Rather than for 
Intelligence（「知性よりもむしろ行動特性を査定する」）2に始まるコンピテンシーの研究から導かれた定義，
“ある職務または状況において，基準に照らして効果的あるいは卓越した業績を上げる原因となる個人の根
源的特性” といわれるものである。そしてこの「根源的特性」として，“動因，特質（traits），自己イメージ，
知識，スキル”があげられる3。
　このコンピテンシーの用法が今日では，ビジネスや行政などの世界で広く普及し，人的資源管理の
キー概念となっている。たとえば，米国の人事管理局の文書 Looking to the Future. Human Resources 
Competencies（『将来にむけて：人的資源のコンピテンシー：過渡期における業務』）4では，コンピテンシー
はつぎのような要素の集合ということができるとしている。
ス キ ル：専門的知識の実証（例：効果的なプレゼンテーションを行う能力，あるいは折衝を成功さ
せる能力）
知 識：専門知識の特定の領域において蓄積された情報（例：会計，人的資源管理）
自己の概念：態度，価値観，自己イメージ
特 質：ある方法で行動する（例：柔軟性）一般的な気質など
動 因：行動を駆り立てる繰り返される考え方（例：達成，所属のための意欲）
　コンピテンシーの概念は昨今，このように上述の②の用法が人口に膾炙するところだが，知識やスキルを
含むという意味で，①の用法や，①のつもりではないが知識やスキルを列挙するケースが多くみられる。知
識やスキルの部分は人格の表層に現れてくるからそれによる評価もまたその開発も比較的容易であるからだ
ろう。しかし，コンピテンシーとしてマクレランドがとくに重要視したのは，上述の要素のうち動因，特質，
そして，自己イメージという，いわば人格の中核的な部分であり，業績に決定的に影響する部分である。
1.2　コンピテンシーの抽出と体系化
　コンピテンシーを議論する際には，「効果的な」業績と「卓越した」業績に注目する。「効果的な」ものとは，
許容できる最低のレベルの業績を指す（このレベルに到達しない者は，職務をこなす能力がない）。また「卓
越した」業績とは平均的な人材のものよりも高い業績である。マクレランドらはこの両者の差異に着目する
ことによってコンピテンシーの抽出を行えるという。
　コンピテンシーの抽出のためにマクレランドがとった方法は，フラナガン（J. D. Flanagan） のクリティカ
ル・インシデント法 （Critical Incident Technique：CIT） と課題統覚テスト（Thematic Apperception Test：
TAT）とを組み合わせた，「行動結果 （観察） 面接」（Behavioral Event Interview: BEI）と呼ぶものである5,6。
どれもみな被調査者の言葉を分析し心理状態などを把握しようとする調査法である。ベースとなるCITが職
務に含まれるタスクの側面に着目したのに対して，BEIでは職務を効果的にこなす人材の特徴に着目してい
るという。
　BEIでは，まず職務をどのように行ったかについての詳細な聞き取りを集める。この聞き取り調査の具体
的な展開は，①調査者の自己紹介と趣旨説明，②（聞き取り調査対象者，以降「被調査者」という）職責に
ついての聞き取り，③（被調査者の）行動の結果（過去にあった重要な出来事，成功体験，失敗体験）の聞
き取り，④（被調査者の）仕事の必要な要件についての聞き取り，⑤まとめ，という手順となる7。この結
果について，平均的な業績者と卓越した業績者との間で記述（トランスクリプト）を比較しつつ，認知／知
的能力，対人関係能力，モティベーションなどといったカテゴリーに分類し，コンピテンシーを抽出する8。
　これまでにボヤツィス（R. E. Boyatzis） が1982年にとりだした管理者のコンピテンシー・クラスター9や，
それを踏まえてライル・スペンサー（Lyle M. Spencer）とシグネ・スペンサー（Signe M. Spencer）が膨大
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なデータを収集し，その中から抽出した，幾種類かの職務に応じたコンピテンシーのセットがある。これら
をコンピテンシー・ディクショナリー（表１）と呼び，これが現在標準的なものとして参照される。
表１　ライルとシグネのコンピテンシー・ディクショナリー10
クラスター コンピテンシー
達成とアクション 達成指向，秩序・品質・正確性への関心，先導性，情報探索
支援と人的サービス 対人理解，顧客サービス指向
インパクトと影響力 インパクトと影響力，組織の認識，関係の構築
マネジメント 他の人々の育成，指揮命令，チームワークと連携，チームリーダーシップ
認知 分析的思考，概念的思考，技術的・専門的・マネジメント専門性
個人の効果性 自己コントロール，自信，柔軟性，組織への貢献
　それぞれの職務のコンピテンシーを識別する場合，これらのコンピテンシーと照合し，行動の強度などの
レベルを確かめるという手法がとれる（もちろんそれ以外に新たに見つけたコンピテンシーを抽出するとい
うこともありうる）。表２は，ライルとシグネが専門職（技術職）に関してコンピテンシーを抽出し，モデ
ル化したものである。この職務において不可欠なコンピテンシーが設定され，そのウェイトも示されている。
ウェイトとは，主に分析の際に該当する行動インディケータ（最小の行動単位）の出現頻度をベースに一般
的な判断を加味した重要度である。このように職務ごとに，コンピテンシー・モデルが構成され，動因，特
質，自己イメージ，スキル，知識に関わる具体的なコンピテンシー項目の集合として表現される。
表２　専門職（技術職）のための一般的コンピテンシー・モデル11
ウェイト コンピテンシー
６ 達成指向（業績測定，成果の向上，意欲的ゴールの設定，革新）
５ インパクトと影響力（直接的説得，プレゼンテーション，専門的評価への敬意と関心）
４ 概念的思考（重要な行動や背後の問題の認識，関連付けやパターンの発見）
４ 分析的思考（障害予測，問題の体系的分析，論理的な結論導出，帰結と含意の発見）
４ 先導性（問題解決の貫徹，問われる前の問題への取組み）
３ 自信（自己判断における自信の表明，課題や不適切な点の発見）
３ 対人理解（他の人の態度・関心・ニーズの理解）
２ 秩序への関心（役割や情報の明確化，仕事や情報の品質点検，記録管理）
２ 情報の探索（多様な異種の情報源との接触，学術誌などを読む）
２ チームワークと連携（ブレーンストーミング，アイデア要請，他の人への信頼）
２ 専門的知識（専門的知識の獲得と利用，専門的な職務の享受，専門的知識の共有）
１ 顧客サービス指向（背後にあるニーズの発見と充足）
２．図書館職員のコンピテンシー
2.1　北米の大学図書館職員等のコンピテンシー文書
　図書館職員についても，高い業績を実現できるコンピテンシーを明確にしようという動きが1990年代から
始まり，個別の図書館や図書館団体によるコンピテンシーの議論が行われるようになった。2001年から2005
年までの査読誌に掲載されたコンピテンシーに関する文献を分析したスッター（Jennifer Lyn Soutter）は，
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この間，経営関連の領域のものが35論文，教育と専門性向上に関するものが19論文，専門性の問題に関する
ものが12論文数えられ，また論文の著者は大学図書館関係者が全数122人のうち70人と多かったと報告して
いる12。
　コンピテンシーを問題にするということは，高いレベルで職務を実行しうる個人の行動特性を探索するこ
とだが，その過程で職務の見直しや組織が現在どのような任務を必要としているかなど，組織（図書館）と
しての競争優位な能力（コア・コンピタンス）を明確にすることにもつながる。そのため用語のところで
述べた，個人的な対応能力と組織や集団の対応能力との問題が絡みあって，この議論はしばしば錯綜する。
2002年に北米研究図書館協会（ARL：Association of Research Libraries）は，加盟館を対象に，それぞれ「コ
ア・コンピテンシー」（「コア・コンピタンス」ではない！）の基準の有無や設定方法，あるいはそれによる
職員評価や訓練実施，さらにはコンピテンシーに関わる予算や管理方法などについて，124館に照会し（回
答率52%），その結果を SPEC Kit 270：Core Competencies として公表している。ここでコア・コンピテンシー
とは，“特定の持ち場において働き，高い業績を実現するために，職員（従業員）が備えているべきスキル，
知識，能力，態度”であり，個人の能力の議論であるが，加えて“伝統的な職務記述書におけるような作業ベー
スのものよりもはるかに広い視点で構成される，組織の目的・目標に関連したもの”13とある。この調査に
よれば，回答館の三分の一がコンピテンシー基準を設定しているということだった。しかしコンピテンシー
とはなにか，だれに向けてそれを適用すべきかなどに関して，コンセンサスは形成されてはいなかったとし
ている14。そこで SPEC Kit 270  では，コア・コンピテンシーを，“１．個々の職員の訓練や育成計画の基盤，
２．図書館職員に関する一貫性のある明確な業績期待値，３．整合性の高い業績評価の道具，４．組織が価
値を置くスキル，知識，能力，特性についての職員の合意，５．新規の報酬・階層体系の基盤”と，広い用
途で定義づけている15。
　SPEC Kit 270 に紹介されているいくつかの事例文書では，コンピテンシーに焦点を絞っているという点
で，カナダ国立科学技術情報機関,（CISTI：Canada Institute for Scientific and Technical Information）や
ネブラスカ大学（リンカーン校）（University of Nebraska-Lincoln）図書館のものが目をひく。ネブラスカ
大学の2002年の文書は，職務を果たす上で必要とするコア・コンピテンシー9項目とそれぞれの職位ごとに
主要な行動を取りまとめおり（1997年版は11項目）16，Webなどでよくみかけるものに比べて17，具体性のあ
る規定となっている。表2のコンピテンシー・モデルよりも，これら図書館職員のものは，先導性といった
ものよりも，さまざまな点で顧客やコミュニティへのまなざしが強く，そのための知識や状況への対応が求
められていることがみてとれる。
① 説明責任（オーナーシップ／責任／信頼性）
② 適合性（柔軟性／適合性）
③ コミュニケーション（コミュニケーション・スキル）
④ 顧客／品質重視（サービス態度／利用者満足）
⑤ 包摂性（対人／グループ・スキル）
⑥ 職業知識／技術指向（専門知識と技術知識）
⑦ チーム重視（対人／グループ・スキル）
⑧ リーダーシップ
⑨ 問題解決／意思決定（分析スキル／問題解決／意思決定）
図１　ネブラスカ大学（リンカーン校）図書館のコア・コンピテンシー
（かっこ内は1997年版の表現）　　　　　　　　　　　　　
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2.2　国立大学図書館協会のコンピテンシー・モデル
　国立大学図書館協会人材委員会は2007年度総会に『大学図書館が求める人材像について－大学図書館員の
コンピテンシー（検討資料）』という小冊子を提出した。要約にはじまり，“１．背景・経緯，２．目的・位
置付け，３．大学図書館をめぐる状況と必要とされるコンピテンシー，４．大学図書館職員に求められるコ
ンピテンシー，５．業務別・階層別の知識・スキル，付録（コンピテンシーの応用例）”という構成で，こ
のコンピテンシー・モデルを，各加盟館における，職員個人の自己研鑽や研修参加の目標設定，図書館の人
材育成の指針あるいは採用要件や評価の基準などとして活用して欲しいとねらいが述べられている18。
　“仕事上の役割や機能をうまくこなすために個人に必要とされる，測定可能な知識，技術，能力，行動，
その他の特性のパターン”19という，ここでのコンピテンシーの定義は，注によると20人事試験技法研究会
の文書を介した，米国の人事管理局（Office of Personnel Management）のもの21である（１．１で引いた
ものとほぼ同じ構成）。そして図書館職員のコンピテンシーの項目構成については，SLA（専門図書館協
会：Special Library Association）の Competency for Special Librarian 22やCLA（カリフォルニア図書館協
会：California Library Association）の Competencies for California Librarians in the 21st Century 23で展開
されているごとく，コンピテンシーを図書館の専門的職務に関わる「専門的コンピテンシー」（professional 
competencies）と，「一般的コンピテンシー」（general/generic competencies）もしくは「個人的コンピテ
ンシー」（personnel competencies）とに分けて列挙している。
　すなわち，大学図書館員に求められる「専門的コンピテンシー」には，経営管理（７），情報資源の管理（７），
情報サービスの運用（６），情報通信技術の活用（４）という４のコンピテンシー（群）（かっこ内数値は大
項目をブレークダウンした小項目の数）が，一般的コンピテンシーにはコミュニケーション（２），連携・
協力（４），問題解決（２），継続学習（１），柔軟性・積極性（２），戦略策定（３），創造性・革新性（１），
視野の広さ（２），表現力・交渉力（２），公平性，チームワーク（２），調査研究（１）の12の大項目が挙
げられ，小項目のレベルでそれぞれの「行動特性」という説明がついている。
　特徴的なのは，SLAやCLAのように「専門的なコンピテンシー」と「個人的なコンピテンシー」と区分し
た点である。また，従来からのさまざまな議論の成果を引き継いで構成された豊富な「専門的コンピテンシー」
のリストアップと，それに対応した「個人的コンピテンシー」の包括的な採録も特徴といってよいだろう。
しかし，そもそもコンピテンシー議論のポイントは，1.1のマクレランドが指摘したように，いわば「みえ
るコンピテンシー」（知識，スキル）と「みえないコンピテンシー」（動因，特質，自己イメージ）との弁別
であったが，この専門的と個人的という区分は，コンピテンシー論という枠組みにうまくおさまるのだろう
か。
　「個人的コンピテンシー」の定義は人材委員会のものでは，“大学図書館員だけに限られた能力ではないが，
効率的，効果的な業務の遂行，組織の一員として利用者に対して積極的なサービスを提供するために必要な
能力等をいう”24とある。SLAとCLAの定義では，「能力等」を「態度，スキル，価値観（attitude, skills, and 
values）」としているが，人材委員会も同じだとみてよいだろう。そのようにみると，「個人的コンピテンシー」
は，「スキル」はともかくとして，「みえないコンピテンシー」への指向性があり，一方，「専門的コンピテ
ンシー」は，専門的知識に大きく依存していることをみれば，「みえるコンピテンシー」に寄っているとい
えよう。しかしことはさほど簡単ではなく，「専門的コンピテンシー」の展開にあっても，「みえないコンピ
テンシー」が，また「個人的コンピテンシー」には「スキル」が重要な要素になっているのであり，二つの
区分がマクレランドらの枠組みとうまく接合するわけではない。とすれば，「専門的コンピテンシー」と「個
人的コンピテンシー」の区分によって，コンピテンシーが可視化できたというより，むしろそれによって，
コンピテンシー概念の理解が知識・スキルの側に歪み，とくに「個人的コンピテンシー」をあいまいにして
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いるといえるかもしれない。
　それとともにこの小冊子の構成や言葉づかいがいくつか腑に落ちない。人材委員会の検討資料ではコンピ
テンシー・モデルの表において，コンピテンシーが“行動特性”として解説されているが，これはコンピテ
ンシー論にいう「みえないコンピテンシー」の「行動特性」だろうか。あるいは，同じように末尾の「職層
別・階層別の知識・スキル」25の表には，「求められる知識・スキル」や「最低限必要な知識・スキル」に「対
応のコンピテンシー」が併記されている点をみると，ここでいうコンピテンシーはなにを意味するのだろう
かと戸惑う。本小冊子の豊富かつ包括的なコンピテンシー項目の採録は大いに買いたい。しかしここでは，
SLA，CLAなどの枠組みによって体裁が整えられただけで，従来からの職務要件としての知識・スキルを超
えた議論は深められなかったといえよう26。
３．本プロジェクトのコンピテンシー調査の試み
　マクレランドのコンピテンシー研究を継承したライルとシグネによれば，コンピテンシーの調査は，次の
ようなステップを踏んで行うとしている27。
① 業績効果の規準（卓越した業績を持つ高業績者か効果的な業績の平均的業績者かを区別する）を定義する
② サンプルをつくる
③ データを収集する
④ データを分析し，コンピテンシー・モデルをつくる
⑤ コンピテンシー・モデルの妥当性を確認する
⑥ コンピテンシー・モデルの適用を準備する
　そこで，本プロジェクトでもこの手順によってコンピテンシー調査を試みることにした。これまでの準拠
枠を欧米の文献に求め，それを焼き直すのも手間を省くという点ではよいが，2.2にみたように問題を抱え
込むこともある。それに，コンピテンシー（とくに知識・スキルといった要素ではなく，行動特性）をとら
えようとする場合には，経営組織の風土などの環境（わが国での大学図書館は親機関における位置づけや，
大学図書館員に関する制度が欧米とは大きく異なる）が影響することを考えに入れておく必要もあろう。
3.1　調査の概要
　四つの協力大学図書館で2007年１月から2008年２月までの間に，延べ20名の聞き取り調査を行った。調査
を依頼する際に，「各図書館の現場で中核的な役割を果たしている中堅職員に聞き取り調査したい」という
要望を伝え，被調査者の選定は協力館に委ねた。したがって，調査プロセスの業績効果の規準設定やサンプ
リングについては，今回はそれぞれの図書館の事情に依った形となった。BEIを職員（主として係長クラス）
15名に対して行い，それに加えて，監督者である管理者（部課長）への聞き取り調査もおこなった。管理者
には，それぞれの職務についての聞き取りと，BEI調査対象の被調査者についての評価所見を依頼した。
　管理者への調査はもとより，業績効果の規準による職員の高業績者と平均業績者との振り分け（１大学に
関しては，管理者の聞き取りができなかったため，業績効果の規準の適用は，当方の判断によった）の確認
というねらいがあった。ただし，被調査者の業績が外部では評価されているのに，管理者の評価が肯定的で
はない場合，あるいは逆の場合もあった。こうした場合は，管理者の評価を参考にはするものの業務効果の
規準（今回はおよそ，ルーチン業務の上に，プロジェクトの展開，システムの構築や出版物の作成など業務
上の成果を持っているか否か）に基づき判断した。実施した面接者の数は表３のとおりである。
　聞き取り調査にあたって各被調査者の職務の確認のために，訪問に先立ってHERAの調査票（平成18・19
年度報告参照）を送付し記入してもらい，BEIに際してそれを受け取り，参照した。なお，被調査者に質問
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内容などは予め通知してはいない。聞き取りの進行は，被調査者１名（一度だけ，２名同時に）と筆者（永
田）とが対面し，自己紹介などのあと，１．２で説明したBEIの手順で，取り上げられた出来事とその理解
などを尋ねるという流れであった。時間は，おおむね１時間程度で，ICレコーダーで録音し，そのトラン
スクリプトを起こし，それにより分析を行った。
表3　聞き取り調査の実施
BEI 
管理者
高業績者 平均的業績者
第1回面接 ２ ２ ３
第2回面接 ２ ２
第3回面接 ２ １
第4回面接 ３ ２ １
計 ９ ６ ５
3.2　調査の結果
　データ分析はシグネらに従って，①状況，②関係者，③考え方，④モティベーション，⑤感じ方，感情の
表現，⑥アクション，⑦成果などについての発言と，⑧その他の特性（身体的な特徴や話し方など）に注目し，
そして観察された特徴を，１）認知・知的能力（情報を創造し，取得し，経験から学び，データを客観的に
分析し，アクションの選択肢を考えめぐらすスキル。概念の適用，概念化，分析的思考，論理的思考，異な
るものを受け容れる思考），２）対人関係能力（的を射た共感，敬意，期待，明確な表現などの他人と意思
を疎通し理解し影響を与えるスキルや，演説の能力が対人関係のコンピテンシーである），３）モティベー
ション（他人と違ったものを欲しがったり違ったことをしたがったりする欲求や，達成，連帯，権力への動
因，感情のセルフコントロールなど）のカテゴリーに振り分けた28。次は，今回の調査トランスクリプトか
ら高業績者の発言内容を，取り出しまとめてみたものである。かっこ内は，調査者の視点である。
① 状況
 　「利用者ってやっぱり，知らないっていうか，せっかく，こんなにいいものがあるのに，使いこなせてないですし，
すごく高いお金で買っているいろんなもの図書館にあるんですよね。それを，なんか，やっぱりつないで，つな
ぐ仕事っていうのが，それをつなぐ仕事っていうのは私たちしかないですよね。」（サービス機会の発見）
 　「やっぱり，分業っていう意識が大きいので。なるべく自分では，もちろんやっている仕事は，一部分なんです
けど，なるべく全体を見たいなと思いながら，ええ，ひそかに，ああ，ここはこうだといいなと思いながら，な
んかのときには，発言したり行動したり，っていうことをしたほうがいいのかなと思います。わりあいすぐ上の
上司には，たぶん私はいうほうだと思います，いってどうなるという，あれじゃないんですけど，とりあえず，いっ
とこうかな，という気持ちはあります。」（組織状況の把握）
② 関係者
 　「その，なんか，自分がやっていることが，周りの人に知ってもらえたり反応があったりで，それで，その人た
ちとコミュニケーションを取っているうちに，自分自身の考えがこう，まあやってることがその，少しずつ，洗練，
とかいう話，そこまではないかもですけど，幅広くなる，っていう部分があるのかな，と。」（同僚の存在）
 　「あの，…なんていうのかな，自分はただ純粋にやっているんだ，っていうところを見せることで，まあ，だんだん，
ひとつふたつやっていると，みんながあの人だったらつくってくれるんじゃない，みたいな感じに，雰囲気になっ
てきた。」（同僚からの目）
 　「やっぱりその，そこで何人かのコミュニティをつくって，ぐーっと引っ張っていって，そこに，その，もしそ
れがよいものであれば，そこにこう，周りに，ユーザというかですね，そこに賛同する人が集まる，みたいな。
結局そういうことなのかな，と思って。自分１人でやっていることが負担じゃないっていうのは，あ，どこもそ
うなのね，っていうところが見えてきた。」（仲間の広がり）
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③ 考え方
 　「工夫するっていうことが，楽しい，そんなに嫌じゃない，だから，こうすれば便利じゃないかとか，ここに，
こういうコミュニケーションスペースがあればいいんじゃないかとか，そういうようなことを，なんか，与えら
れたものの中で，あの，考えるっていうのは，そんなに嫌じゃないし。」（改善の意識）
 　「そんなにだから熱心にはやってなくって，ただやっぱり英語ができるとぜんぜん，だって電子ジャーナルも電
子ブックも，やっぱり特にここは，あれ［大学］ですから，図書系には英語は必須だと。」（知識の獲得・活用）
④ モティベーション
 　「だから絶対成功する，っていう思いでやっている。（中略）失敗したら，後がないわけじゃないんだけど，失
敗するようなものは絶対つくらない，という思いで。だからツメを大事にしてきている。まあ，人からいわせれ
ば細かすぎる，というのはあるんでしょうけど。」（達成の重視）
 　「たぶん　ひとつに理由を集約するなら，その，プロ意識。自分の思い描いている図書館員ってどんなだろう，やっ
ぱり，外国人がきてもちゃんと対応したいよね，っていう。だから，［語学研修は］自分の場合海外旅行に行くた
めではなかった。」（仕事の達成）
⑤ 感じ方・感情の表現
 　「図書系に配属されたので，司書の資格を急いで取って，自分で。で，そこからずーっとお世話になり続けて20
年以上お世話になったんですけど。なぜかまあ，そこでやろう，やっていこうと思ったものですから。」（自分の表現）
 　「ただ，ちょっとここではぼく，その点ではちょっと難航している部分もあって，××大学ではですね。やっぱ
りその純粋にやっているのだけだと，駄目なこともあるんだな，っていうのはときどき思い知ります。」（自己の
コントロール）
⑥ アクション
 　「［部下を］めちゃめちゃ支配していますよ。申し訳ないんですけど。かなりがっちりした予定を組んじゃうこ
とも多いです，なんか今日は，これとこれとをこの順番でやってくれとか，そういうのを書くことも多いですね。
どうも院生のときに，下に修論生とか卒研生とかついていたので，そういう名残があるかなと。」（目標の実現）
 　「ちょうど，できることを，ちょっとここをこうすれば，みたいな，まあ，大変な部分もあるんですけど，まあ
しばらく残業してやると，ですね。そのあとは楽になる。」（仕事の遂行）
⑦ 成果
 　「単なるサービス精神だけじゃなくて，研究を実際に支援して支えている，っていう自負がある程度必要かな，
という。で，あの，実際自分がやっていることが単なる利用者に対するサービスじゃなくて，いつかその研究に
生きてくることであるという，そういう自覚を，持つ必要があるなというのを，最近，とみに思います。」（顧客
の成果）
 　「でも話すのは実は苦手なんですよ，とっても。ですけど，うーん，でも，わかってもらわなきゃいけない，短
いカウンターの時間で，わかりやすく，短い時間で，要点をわかりやすく，伝えるっていうことに対しては，全
力を注いでいます。カウンターにいる間は。」（サービスの提供）
 　「たとえばお昼ごはん食べながらふと振り返って，そういえばこの間はあんな記事があったねと，これをどうし
たらいいかな，みたいな話から，発展するというようなことです。で，じゃあ実際やりましょうという決断は，まぁ
私レベルで決断をしておいて，その話をまぁ課長なり部長なりに持っていくっていうところでは，まぁ私がつな
ぎ役となって，実際の説明なんかはあのー○○さんたちがすることが多いんですけど。」（共同の成果）
⑧ その他の特性
 　（高業績者の発言については，さまざまな語り口があったが，たとえ自信なさげにいう場合であっても，確固た
る信念のようなものがあって，それに基づいて行動が行われていることが伝わってきた）
　これらは，高業績者面接によって得られた，行動特性のスナップ・ショットである。この結果を三つのカ
テゴリーから観察すれば，明確なのは，とくに対人関係能力とモティベーションの高さであろう。明らかに
高業績者は，対人関係性を適切に把握しており，また自己をどのように見せていけばよいかを適切に認識し
ているし，職務へのモティベーションも高い。ただし，認知／知的な能力に関しては，よい結果を生みだし
ているのだから高いコンピテンシーの持ち主と想定しうるが，短時間のBEIではそれを抽出するのは難しく，
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むしろ個別のプロジェクトなどの成果実現のプロセスを見たほうがよいと思われた。また，これらの職員
は，管理者ではなく実務に携わる職員で，仕事の領域は，技術的な分野にもまたがるが，多くはサービスと
の関わりが強かった。図書館職員全般的にその傾向があるともいえよう。その点から図書館職員のコンピテ
ンシー・モデルは，ネブラスカ大学のものでもそうだったように，表２（専門職（技術職））よりももっと
顧客対応を重視したものとなることが想定されるのではないか。
　この分析結果から，ライルとシグネのコンピテンシー・ディクショナリーの項目との照合や，そしてモデ
ルの構成までの距離はさほど大きくはない。しかし，現時点ではこれ以上の展開は控える。ここで示しうる
のは，このようなエビデンスが収集でき，またそれらに基づいてコア・コンピテンシーの把握やコンピテン
シー・モデルの見通しが立つという点である。どのようなコンピテンシー所持者が高業績をもたらすかをモ
デル化すれば，その行動特性（コンピテンシー）を先例として倣い，職員それぞれがコンピテンシーを高め
ることにつながる。
４．おわりに：残された課題
　この報告は，私どもが関わった３年次にわたる「大学図書館の専門性と人材育成のあり方に関する研究」
の最終年度のまとめである。この問題領域は，コンピテンシーを同心円上に描けば，表層的なコンピテンシー
部分，つまり図書館職員に求められる知識やスキルから，今回議論した中核的な領域（動因，特質，自己イ
メージ）に及ぶ。この研究では，前者について第１年次で取り組み，その内容としては（LIPERの成果にも
依拠するが），紙媒体からディジタル媒体への変化やそれに伴う情報の流通過程の変化などに関わる知識や
スキル，そして新しい経営論的な知識やスキルが把握された。
　いわゆる中核的な部分に関しては，第２年次から，図書館職員の職務を確認し，また上述のような調査を
引き続き行い，コンピテンシーを把握するための努力をした。わが国を含めて，なお図書館職員に対する実
証的なコンピテンシー・モデルは十分追究されていない状況にあり，この結果，とくにBEIを行うことによ
る実証的なコンピテンシー探索は，有用である。
　今後，私どものテーマを襲う人々が改めて図書館職員の職務を明らかにし（HERA調査の再検討もなお残っ
ている），より統制のとれたBEIなどを行うことによって，この研究をさらに確かなものにしてくれること
を祈りたい。
　末尾ではあるが，今回の調査にご協力いただいた各図書館（北海道大学附属図書館，東北大学附属図書館，
名古屋大学附属図書館，九州大学附属図書館），ならびに聞き取り調査を引き受けてくださった方々に深甚
な謝意を表するものである。
　（なおこの報告については，科学研究費LIPER2（平成19～21年度「情報専門職養成をめざした図書館情報
学教育の再編成」研究代表者：根本彰）大学図書館班（永田治樹）として実施した研究成果を援用している）
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9 高業績管理者のコンピテンシー
クラスター コンピテンシー 境界コンピテンシー *
目的・アクション管理
インパクト（スキル，動因）への関心
概念（スキル，社会的役割）の診断的活用
効率指向（スキル，動因，社会的役割）
生産性（スキル，社会的役割）
リーダーシップ
概念化（スキル）
自信（スキル，社会的役割）
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